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jako źródło ryzyka w organizacji
WproWadzenie
Ryzyko jest naturalną i integralną częścią każdego biznesu, a konfrontacja z nim 
jest nieunikniona. Warunki, w jakich przychodzi właścicielom prowadzić firmę, są 
determinowane przez szereg czynników, trudnych do przewidzenia i precyzyjnego 
określenia, dlatego ryzyko to nieodzowny element gry rynkowej. Generalnie jest ono 
postrzegane jako zjawisko negatywne, mogące skutkować niepowodzeniem przeja-
wiającym się w zmniejszeniu wyników użytecznych i/lub zwiększeniu nakładów, co 
w efekcie prowadzi do całkowitej lub częściowej utraty cech skuteczności, korzystno-
ści lub ekonomiczności1.Ryzyko to muszą brać pod uwagę wszyscy uczestnicy rynku: 
właściciele firm, instytucje finansujące, kooperanci oraz potencjalni inwestorzy.
Wielu menedżerom ryzyko kojarzy się z niebezpieczeństwem dla funkcjonowa-
nia danego podmiotu lub zagrożeniem osiągnięcia założonych celów. W przypadku 
takiego podejścia zarządzający koncentrują się na jego unikaniu, ograniczeniu lub 
eliminacji, jeśli jest to możliwe. W tym celu niezbędna jest identyfikacja czynników 
ryzykogennych. Źródeł ryzyka w działalności gospodarczej można wyróżnić wiele, 
cześć z nich jest przewidywalna i podaje się sterowaniu, część jest przewidywalna, 
ale kierownictwo nie ma na nią wpływu, ale istnieje też grupa czynników, które 
ani nie podają się sterowaniu, ani nie są możliwe do przewidzenia. Dlatego panuje 
powszechne przekonanie, że ryzyko prowadzi nieuchronnie do sytuacji kryzyso-
wych i nie sposób go przewidzieć. Prawda jest jednak taka, że większość kryzysów 
ma swoje podłoże w błędach popełnianych przez menedżerów2.
W gospodarce opartej na wiedzy, gdzie kluczową rolę w funkcjonowaniu organi-
zacji odgrywają aktywa niematerialne, nośnikiem specyficznego ryzyka jest kapitał 
intelektualny. Zagrożenie związane z tym rodzajem kapitału może polegać na nie-
możliwości jego wytworzenia na bazie posiadanych aktywów niematerialnym lub 
możliwości pojawienia się dodatkowych kosztów spowodowanych niewłaściwym 
zarządzaniem, które obniżą efektywność całej organizacji a nawet doprowadza do 
1 T. K a c z m a r e k, Zarządzanie ryzykiem handlowym i finansowym dla praktyków, Ośrodek 
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdańsk 1999, s.11.
2 B. J a n i s z e w s k a (red.), Sztuka public relations. Z doświadczeń polskich praktyków, Zwią-
zek Firm Public Relations, Warszawa 2006, s.143.
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pojawienia się strat. Nośnikiem tego specyficznego ryzyka są poszczególne kompo-
nenty tego kapitału tj. kapitał ludzki, strukturalny oraz relacyjny.
1. istota kapitału intelektualnego
Kapitał intelektualny to niewidzialny majątek przedsiębiorstwa powstający na 
bazie wiedzy. Stanowi on sumę wielu składników niematerialnych, które kształtują 
jego wartość rynkową. W tabeli 1 przedstawiono wybrane podejścia do tej kategorii.
Tab. 1. Wybrane definicje kapitału intelektualnego
Autor Definicja
L. Edvinsson,
M.S. Malone
Kapitał intelektualny to ukryte aktywa, odzwierciedlające lukę pomiędzy wartością rynko-
wą a księgową firmy.
M. Bratnicki Kapitał intelektualny to suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzących społeczność przed-
siębiorstwa oraz praktyczne przekształcenie tej wiedzy w składniki wartości firmy.
D. Dobija Kapitał intelektualny to źródło finansowania niematerialnych zasobów firmy przyczynia-
jących się do generowania przyszłych korzyści, a więc w istotny sposób wpływających na 
proces kreowania wartości firmy.
G. Urbanek Kapitał intelektualny stanowi niewidzialny zasób przedsiębiorstwa, który tworzy widzialne 
efekty. Kapitał intelektualny to zarówno wiedza sama w sobie, jak i rezultat jej transforma-
cji na aktywa niematerialne.
Słownik języka pol-
skiego PWN
Kapitał intelektualny to wytworzone bogactwo, powstałe z wiedzy zatrudnionych pracow-
ników przedsiębiorstwa zaangażowanych w stały proces przyrostu jego wartości.
G. Roos, J. Roos. Kapitał intelektualny to suma ukrytych aktywów nieuwzględnionych w sprawozdaniach fi-
nansowych, obejmująca zarówno to, co zostaje w głowach pracowników, jak i to, co zostaje 
po wyjściu pracowników do domu.
L. Prusak Kapitał intelektualny to materia intelektualna, która została zmaterializowana, uchwycona 
i wykorzystana do stworzenia wysoko wartościowych aktywów.
Źródło: opracowano na podstawie M. Bratnicki, Dylematy i pułapki współczesnego zarządzania, Polska 
Akademia Nauk Oddział w Katowicach, Wydawnictwo Gnome, Katowice 2001, s. 111, L. Edvinsson, 
M.S. Malone, Kapitał intelektualny, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 39. A. Jarugowa, J. Fijał-
kowska, Rachunkowość i zarządzanie kapitałem intelektualnym, Wydawnictwo ODiDK, Gdańsk 2002, 
s. 58–59 M. Kwiecień, B. Iwasieczko, Kapitał intelektualny a ład korporacyjny a rachunkowość [w:] E. 
Okoń- Horodyńska, R. Wisła (red.), Kapitał intelektualny i jego ochrona, Instytut Wiedzy i Innowacji, 
Warszawa 2009, s. 121–125.
W literaturze spotkać można też wiele prób jego klasyfikacji, tj. wyodrębnienia 
elementów składowych. Najczęściej wymienia się takie komponenty jak: kapitał 
ludzki, kapitał organizacyjny (strukturalny) i kapitał relacyjny (tab.2). Większość au-
torów jest zgodnych co do tego, że kluczowa rolę wśród komponentów kapitału inte-
lektualnego odgrywa kapitał ludzki. Stanowi go zbiór indywidualnych potencjałów 
uczestników organizacji, w postaci cech fizycznych, psychicznych, intelektualnych 
i moralnych, kształtowanych przez predyspozycje, talenty, wiedzę, umiejętności, 
motywację, zasób zdrowia oraz energii witalnej, które umożliwiają funkcjonowanie 
i rozwój poszczególnych jednostek3. Kapitał organizacyjny (strukturalny) to struk-
3 A. P i e t r u s z k a - O r t y l, Wyzwania wartościowania kapitału intelektualnego organizacji, 
[w:] Uwarunkowania sukcesu przedsiębiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, E. Skrzypek 
(red.), tom I, Wydawnictwo UMCS w Lublinie, Lublin 2004, s. 216.
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tura wspomagająca efektywność pracowników. Kapitał ten obejmuje technologie, 
kulturę organizacyjną, metody i koncepcje zarządzania, bazy danych, formalne 
i nieformalne procedury, systemy komunikacyjne i komputerowe, patenty, prawa 
autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i usługowe, innowacyjność przed-
siębiorstwa, zdolność do organizacyjnego uczenia się, procesy tworzenia strategii 
a także styl kierowania, które umożliwiają przedsiębiorstwu funkcjonowanie4. Kapi-
tał ten stanowi podstawę dla rozwoju przedsiębiorstwa opartego na wiedzy. Ostatni 
komponent, kapitał relacyjny, określa zakres powiązania przedsiębiorstwa z jego 
interesariuszami. Obejmuje on takie elementy jak: znak firmowy, klientów i ich lo-
jalność, kanały dystrybucji, umowy, kontrakty i porozumienia z podwykonawcami, 
partnerami handlowymi, inwestorami, bankami, instytucjami publicznymi, itp.5.
Tab.2. Komponenty i składniki kapitału intelektualnego
Komponenty główne Składniki
Kapitał ludzki
wiedza, umiejętności, wykształcenie i kwalifikacje, doświadczenie, predyspozycje zawodo-
we, przedsiębiorczość, zapał, innowacyjność, zdolności, motywacja
Kapitał organizacyjny 
(strukturalny)
własność intelektualna (patenty, licencje, prawa autorskie, prawa do wzorów handlowych, 
tajemnica handlowa), filozofia zarządzania, kultura organizacyjna, procesy i metody zarzą-
dzania, system informacyjny, bazy danych, standardy i procedury
Kapitał relacyjny
klienci i ich lojalność, marka i kanały dystrybucji, współpraca z firmami, umowy i kontrak-
ty, reputacja
Źródło: opracowanie własne na podstawie S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitał intelektualny, 
Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s.83–90.
Kapitał intelektualny, podobnie jak każdy kapitał tworzący wartość organiza-
cji, wymaga odpowiedniego zarządzania. Zarządzanie kapitałem intelektualnym 
to działania zorientowane na koordynowanie poszczególnych elementów kapitału 
intelektualnego dla sprawnego i skutecznego osiągania wytyczonych celów6. Głów-
nym celem tego procesu jest realizowanie podstawowych funkcji zarządzania w taki 
sposób, by tworzyć warunki do efektywnego i pełnego wykorzystania zasobów nie-
materialnych przedsiębiorstwa. Efektywne dysponowanie tym kapitałem wymaga 
niewątpliwie zintegrowanego podejścia do jego podstawowych komponentów, które 
stanowią nie tylko potencjalne źródło kreowania wartości ale też źródło ryzyka. 
Główne zagrożenia w procesie zarządzania kapitałem intelektualnym wynikają z:
•	 ograniczonego dostępu do danych związanych z posiadanym potencjałem in-
telektualnym,
•	 trudności w identyfikacji jego kluczowych komponentów,
•	 trudności w ochronie aktywów niematerialnych,
•	 trudności w pomiarze trudno wymiernych składników tego kapitału.
4 A. S o k o ł ow s k a, Zarządzanie kapitałem intelektualnym małym przedsiębiorstwem, Fun-
dacja Promocji i Akredytacji Kierunków Ekonomicznych i Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, 
Warszawa 2005, s. 18.
5 A. S o s n ow s k a, Czynnik ludzki w procesie zarządzania innowacjami, Materiały i Prace 
Instytutu Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, tom 135, SGH, Warszawa 2003, s. 139.
6 Z. M a k s y m ow i c z, Uwagi o zarządzaniu kapitałem intelektualnym w przedsiębiorstwie, 
[w:] J. Duraj (red.), Przedsiębiorstwo na rynku kapitałowym, wyd. UŁ, Łódź 2002, s. 59.
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2. kapitał ludzki jako źródło ryzyka
Kapitał ludzki stanowi najważniejszy komponent kapitału intelektualnego. 
Obejmuje on wiedzę, umiejętności i doświadczenia pracowników, które wspoma-
gane kreatywnością stanowią mechanizm napędzający procesy rozwojowe w or-
ganizacji. Kapitał ten tworzą też cechy wnoszone przez pracownika (inteligencja, 
kreatywność), jego zdolność do uczenia się oraz motywacja do działania i dzielenia 
się wiedzą7. Kapitał ludzki posiada cechy specyficzne, wyróżniające go od innych 
rodzajów kapitału, tj.8:
•	 unikatowość,
•	 trudność w kopiowaniu,
•	 wrodzona zdolność do generowania wartości,
•	 rozwój w długim okresie czasu,
•	 wrażliwość na nieodpowiednie traktowanie.
Kapitał ludzki jest zasobem szczególnym, który niewątpliwe zawiera w sobie 
znaczny potencjał tworzenia wartości, ale też stanowi źródło ryzyka dla organizacji. 
Istotne ryzyko wynika z faktu, że potencjał zgromadzony w zatrudnionych może 
ulec deprecjacji. Kapitał ludzki jest bowiem narażony na:
•	 zużycie moralne będące konsekwencją szybkiego postępu technologicznego 
– przejawiające się w dezaktualizacji posiadanej przez zatrudnionych wiedzy;
•	 zużycie biologiczne będące następstwem naturalnego procesu starzenia się lub 
skutkiem zdarzeń losowych (np. wypadków)9.
W obu przypadkach w celu zmniejszenia ryzyka utraty wartości konieczne staje 
się wyrównywanie ubytków tego kapitału poprzez inwestowanie w jego rozwój lub 
pozyskiwanie go ze źródeł zewnętrznych.
Istotne zagrożenie związane z wykorzystywaniem tego kapitału w procesie 
tworzenia wartości dodanej wynika też z faktu, że stanowi on integralną część czło-
wieka i nie da się od niego oddzielić, nie może zatem zmieniać właściciela. Właś-
cicielami tego kapitału są pracownicy a nie organizacja, która jedynie dysponuje 
kapitałem ludzkim na określonych warunkach. Pracownik w dowolnym momencie 
może podjąć decyzje o zakończeniu współpracy z firmą, co stwarza istotne ryzyko 
nie tylko utraty wiedzy specjalistycznej ale też wypływu informacji poufnych, do 
których zatrudniony miał dostęp na swoim stanowisku.
Ryzyko związane z zarządzaniem posiadanym kapitałem ludzkim A. Lipka 
określa mianem ryzyka personalnego i definiuje je jako angażowanie się w wa-
runkach niepewności w działania dotyczące personelu, które mogą zakończyć się 
niepowodzeniem. Jest ono związane z niemożliwością stwierdzenia, czy procesy 
związane z kształtowaniem zasobów ludzkich przyniosą zakładane rezultaty10. 
7 J. P a t a l a s - M a l i s z e w s k a, Nowe spojrzenie na strategiczne zarządzanie zasobami 
ludzkimi, Nr.4 (36) 2010, www.e-mentor.edu.pl. (30.10.2010).
8 M. J u c h n ow i c z, Elastyczne zarządzanie kapitałem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, 
Warszawa 2007, s.16.
9 S. R. D om a ń s k i, Kapitał ludzki i wzrost gospodarczy, PWM, Warszawa 1993, s. 23.
10A. L i p k a, Ryzyko personalne. Szanse i zagrożenia zarządzania zasobami ludzkimi, Poltex, 
Warszawa 2002, s. 24–25.
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M. Tyrańska stwierdza, że ryzyko to jest określone przez stopień zmienności lub 
niepewności osiągnięcia zamierzonego wyniku podjętej decyzji personalnej i może 
być traktowane jako zagrożenie dla rozwoju organizacji11. Składowe ryzyka perso-
nalnego przedstawiono w tab.3. Skutkiem tego ryzyka mogą być nie tylko straty 
materialne tj. wzrost kosztów, obniżenie zysku czy utrata pozycji konkurencyjnej 
ale też konsekwencje niematerialne np. utrata reputacji stanowiącej ważny kom-
ponent kapitału relacyjnego. Ryzyko związane z kapitałem ludzkim może zatem, 
prowadzić do powstawania nowych źródeł ryzyka, co pozwala stwierdzić, że ryzyko 
generowane przez kapitał intelektualny ma charakter kumulatywny.
Tab.3. Składowe ryzyka personalnego
Rodzaje ryzyka personalnego Przykłady
Ryzyko prawne
– nie przestrzeganie przepisów dotyczących okresów wypowiedzeń z pracy 
wykluczające możliwość natychmiastowego zwolnienia;
– nie przestrzeganie przepisów ustawy o zatrudnieniu i przeciwdziałaniu 
bezrobocia określającej np. minimalny okres zatrudnienia pracownika;
– błędy w formułowaniu umowy o pracę;
Ryzyko niedostosowania popytu
i podaży pracy
– koszty związane z procesami rekrutacji, opłacaniem godzin nadliczbo-
wych, zwolnień pracowników w przypadku niewłaściwych lub spóźnionych 
decyzji w zakresie ilościowego i jakościowego planowania zapotrzebowania 
na zasoby ludzkie.
Ryzyko selekcyjne
– zastosowanie niewłaściwej metody selekcji;
– niska jakości informacji pozyskiwanych w procesie selekcji i/lub ich 
niewłaściwa interpretacja;
– błędy podczas rozmowy kwalifikacyjnej (kierowanie się pierwszym wraże-
niem, uprzedzenia, presja czasu);
– ryzyko analizy życiorysów (niewłaściwą interpretacja, pochopne wyciąga-
nie wniosków).
Ryzyko podziału ról – błędne decyzje alokacyjne skutkujące przeciążeniem lub niedociążeniem 
pracowników na stanowisku.
Ryzyko ewaluacyjne – niewłaściwy dobór kryteriów oceny;
– niewłaściwy dobór metod oceny;
– błędy podczas rozmowy oceniającej.
Ryzyko inwestowania w kapitał ludzki
– niezgodność portfela kwalifikacji ze strategią firmy;
– błędny wybór adresatów przedsięwzięć rozwojowych;
– błędy w procesie definiowania kwalifikacji docelowych;
– odpływ specjalistów;
-dezaktualizacja wiedzy lub powstanie luk wiedzy;
– spadek motywacji pracowników;
– niska efektywność nakładów na rozwój.
Ryzyko motywacyjne
– niewłaściwy dobór motywatorów;
-niedoszacowanie lub przeszacowanie wartości kapitału ludzkiego;
– bierne postawy zatrudnionych;
– nadmierna rywalizacja.
Ryzyko derekrutacyjne – utrata cennej wiedzy;
– pogorszenie wizerunku firmy;
– opór pracowników.
Źródło: opracowanie własne na podstawie A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrożenia zarządzania 
zasobami ludzkimi, Poltex, Warszawa 2002, s. 43–89.
11 M. Ty r a ń s k a, Rola systemu informacji kadrowej w zarządzaniu ryzykiem personalnym, 
Zeszyty Naukowe Małopolskiej Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Tarnowie z. 1, nr 10/2010.
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Szczególnie duże ryzyko utraty cennego dla organizacji kapitału intelektualnego 
wiąże się z fluktuacją pracowników. Wielu menedżerów podziela przekonanie, że 
fluktuacja jest zjawiskiem korzystnym i nieuniknionym, gdyż sprzyja uelastycz-
nieniu rynku pracy i całej organizacji. Argumentem przemawiającym na korzyć 
płynności zatrudnienia jest niewątpliwe dopływ „świeżej krwi” do organizacji. 
Jednak ma ona też negatywne aspekty. Jeżeli z pracy odchodzą ludzie o wysokich 
kwalifikacjach, to pracodawca musi się liczyć z dużymi stratami. Wraz z taką 
osobą odchodzi nagromadzona w niej cenna wiedza i doświadczenie, co skutkuje 
spadkiem efektywności danego przedsiębiorstwa i utratą możliwości biznesowych12. 
Mimo znacznego bezrobocia znalezienie odpowiedniego następcy na zwolnione 
stanowisko jest trudne. Niektóre branże i zawody wymagają konkretnych umiejęt-
ności a pracownicy są coraz mniej lojalni w stosunku do pracodawcy i coraz częściej 
wybierają model „kariery bez granic”. Płynność zatrudnienia powoduje też13:
•	 koszty derekrutacji i ponownej rekrutacji,
•	 koszty adaptacji nowego pracownika oraz jego obniżonej produktywności,
•	 ryzyko pogorszenia wizerunku firmy na rynku pracy,
•	 ryzyko spadku lojalności klientów.
Grupą zatrudnionych, których utrata może być szczególnie ryzykowna dla or-
ganizacji są pracownicy wiedzy. Szczególna rola tych pracowników w organizacji 
wynika z faktu, że zajmują się tworzeniem, przechowywaniem, wykorzystywaniem 
i upowszechnianiem wiedzy oraz informacji. Są to pracownicy posiadający unikalne 
kompetencje, których wykorzystanie kreuje wartość dodaną zawartą w nowoczes-
nych produktach i technologiach14. Samodzielność i niezależność to istotne cechy 
takiego pracownika. Cechują ich też bardzo wysokie oczekiwania w stosunku do 
pracodawcy, dlatego trudno ich zatrzymać w firmie. Pracownik wiedzy jest świa-
domy własnego potencjału i oczekuje natychmiastowych efektów, a nie powolnego 
wspinania się po drabinie kariery zawodowej. Aby zatrzymać pracowników wiedzy 
w przedsiębiorstwie trzeba stworzyć im odpowiednie warunki sprzyjające wyko-
rzystaniu ich potencjału tj.15:
•	 szkolenia, zapewniające dostęp do nowych pakietów wiedzy;
•	 stwarzanie możliwości kreowania nowych rozwiązań i podejmowania ini-
cjatywy;
•	 zapewnienie płynność ról i zakres obowiązków, autonomii w działaniu oraz 
środowiska pracy opartego na zaufaniu;
•	 możliwości korzystania z wiedzy zgromadzonej przez organizację;
12 Czynnik ludzki jako źródło ryzyka w zarządzaniu projektami IT, www.pmmanager.pl 
(29.12.2013)
13S. T a y l o r, Płynność zatrudnienia, Wolters Kluwer, Kraków 2006, s. 22–25.
14 E. S k r z y p e k, Miejsce zarządzania informacją i wiedza w strategii przedsiębiorstwa, [w:] 
A. Stabryła (red.), Zarządzanie firma w społeczeństwie informacyjnym, Wyd. EJB, Kraków 
2002, s. 679.
15 A. J. F a z l a g i ć, Zarządzanie wiedzą: szansa na sukces w biznesie, Wydawnictwo Mile-
nium, Gniezno 2006, s. 75, M. Morawski, Metody zarządzania pracownikami wiedzy w or-
ganizacjach inteligentnych, [w:] E. Skrzypek (red.) Zarządzanie przyszłością przedsiębiorstwa 
Future 2002, Wydawnictwo UMCS Lublin 2002, s. 212.
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•	 podwyższanie kwalifikacji i powiększanie „portfela” kompetencji;
•	 atrakcyjne zadania i projekty, tworzące wyzwania i konieczność sprawdzenia 
posiadanych umiejętności
•	 zadania oparte na ambitnych celach i różnorodności, pozbawione rutyny, po-
wtarzalności i monotonii;
•	 współpraca w zespole utalentowanych specjalistów;
•	 współdecydowanie w kwestiach merytorycznych, ważnych dla organizacji;
•	 nowoczesne wyposażenie stanowisk pracy, zapewniające szybki dostęp do wie-
dzy i informacji.
Na podstawie powyższych rozważań stwierdzić można, że zarządzanie kapitałem 
ludzkimi zawiera znaczny potencjał ryzyka, którego nie można uniknąć. Ryzyko 
związane z czynnikiem ludzkim może wystąpić w dowolnym etapie procesu zarzą-
dzania tym kapitałem, dlatego też powinno być stale monitorowane. Ryzyko to niesie 
ze sobą zagrożenia, bywa jednak i tak, że jego podjęcie jest konieczne dla przetrwania 
firmy. Niejednokrotnie podejmując to ryzyko firma może zwiększyć swoje szanse nie 
tylko na przetrwanie, ale i na rozwój, a zasoby ludzkie mogą zostać wzbogacone. 
Aby jednak zminimalizować negatywne jego skutki przedsiębiorstwa muszą stworzyć 
odpowiednie warunki, umożliwiające pracownikom przetransponowanie nieuchwyt-
nej i ulotnej wiedzy, którą posiadają, w wiedzę skodyfikowana tworzącą kapitał 
strukturalny. W gospodarce opartej na wiedzy żadne przedsiębiorstwo nie może 
bowiem pozwolić sobie na utratę tego cennego tworzywa kapitału intelektualnego.
3. kapitał strukturalny jako źródło ryzyka
Głównym tworzywem kapitału intelektualnego jest wiedza, gdyż wszystkie jego 
komponenty istnieją dzięki jakiejś postaci wiedzy. We współczesnej gospodarce 
ranga wiedzy stale wzrasta. Wielu badaczy określa ją mianem czwartego czynnika 
produkcji16 i źródłem władzy organizacyjnej. I. Nonaka oraz H. Takeuchi twierdzą, 
że wiedza jest obecnie jedynym czynnikiem produkcji, który decyduje o konku-
rencyjności firmy17. Wiedza to zasób o szczególnych właściwościach. wynikających 
zarówno z jego nieokreślonego charakteru, jak i z przymusu jego stałej aktualizacji. 
Niestosowana nie posiada żadnej wartości, a przestarzała lub nieadekwatna może 
powodować straty w organizacji18. Pozyskiwanie, rozwój i ochrona wiedzy staje się 
wobec powyższego nieodłącznym aspektem strategicznego rozwoju organizacji oraz 
doskonalenia systemów zarządzania.
Kapitał strukturalny to komponent kapitału intelektualnego obejmujący różne 
postacie wiedzy. Tworzy go zarówno wiedza utajniona (chroniona poprzez nie-
16 C. S i k o r s k i, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2001, s. 274.
17 I. N o n a k a, H. Ta k e u c h i, The Knowlegde Creating Company, Oxford Uniwersity Press, 
New York 1995.
18 M. K l a k, Zarządzanie wiedza we współczesnym przedsiębiorstwie, WSEIP, Kielce 
2010, s. 42.
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ujawnianie do publicznej wiadomości) jaki i wiedza jawna chroniona prawem19. 
Kapitał ten obejmuje wiedzę zgromadzona w strategiach, strukturach, procesach 
systemach, jak też wiedzę skodyfikowaną przechowywana w bazach danych. A. 
Brooking wyodrębnia w nim: aktywa własności intelektualnej (licencje, patenty, 
znaki towarowe itd.) oraz aktywa infrastrukturalne (filozofia zarządzania, kultura, 
procesy zarządzania, systemy sieciowe, systemy technologii informacyjnej itd.)20. 
Z kolei L. Edvinsson proponuje jego podział na kapitał procesowy oraz kapitał 
innowacyjny. Kapitał innowacyjny odnosi się do umiejętności odnowy przedsię-
biorstwa poprzez innowacje w formie chronionych praw handlowych, własności 
intelektualnej i innych aktywów niematerialnych oraz talentów. Kapitał procesowy 
obejmuje natomiast te procedury, techniki i programy pracownicze, które zwięk-
szają bądź wzmacniają efektywność wytwarzania lub dostawy usług21.
Kapitał strukturalny będąc własnością przedsiębiorstwa nie jest wolny od ryzy-
ka. Wiąże się z nim ryzyko utraty cennej wiedzy zarówno utajnionej jak i jawnej. 
Własność intelektualna to ta część wiedzy zgromadzonej przez przedsiębiorstwo, 
która jest jawna (nie utajniona) i chroniona prawem. Obejmuje różnorodne wytwory 
umysłu człowieka, zarówno wytwory i oznaczenia mające zastosowanie dla celów 
działalności gospodarczej (własność przemysłowa), jak również dzieła będące przed-
miotem praw autorskich, tj. utwory o charakterze naukowym, literackim i artystycz-
nym22. Rosnące znaczenie własności intelektualnej w budowaniu wartości firmy 
powoduje, że szczególnego znaczenia nabiera system jej ochrony minimalizujący 
ryzyko naruszenia tych praw przez osoby trzecie, w szczególności przez konkuren-
cję. W polskim systemie prawnym ochrona własności intelektualnej udzielana jest 
z zastosowaniem odpowiednich procedur rejestracyjnych23. Podstawowymi aktami 
polskiego prawa, regulującymi kwestie dotyczące własności intelektualnej są:
•	 w zakresie prawa własności artystycznej, naukowej i literackiej (prawa autorskie-
go) – Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych 
oraz Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. o ochronie baz danych;
•	 w zakresie prawa własności przemysłowej – Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r 
Prawo własności przemysłowej oraz Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwal-
czaniu nieuczciwej konkurencji.
Współcześnie zwraca się też dużą uwagę na kwestię ryzyka związanego z za-
rządzaniem wiedzą skodyfikowaną, w szczególności zagrożeniem wycieku danych 
poufnych. Ochrona tych informacji polega na zapobieganiu, aby nie zostały one 
ujawnione, nabyte lub użyte przez innych, w sposób sprzeczny z uczciwymi prak-
tykami handlowymi, gdyż mają one wartość handlową wówczas, gdy są poufne24. 
19 W. K o t a r b a (red.), Ochrona wiedzy a kapitał intelektualny organizacji, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.
20 A. B r o o k i n g, The Management of Intellectual Capital, “Long Range Planning” 1997, 
Vol. 30, No. 3, s. 364.
21 L. E d v i n s s o n, M. S. M e l o n e, Kapitał intelektualny…, dz. cyt., s. 30.
22 T. C y g a n, Ochrona własności intelektualnej w pigułce, Regionalna Izba Gospodarcza 
w Katowicach, Katowice 2010.
23 W. K o t a r b a, dz. cyt., s. 54 i nast.
24 http://midwig.pomorskie.eu/assets/files/INNOWACJE/Ochrona_IP_w_pigulce.pdf 
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Te zasoby organizacyjne są chronione przez ustawę z dnia 16 kwietnia 1993 r. 
o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji.
Odmiennie przedstawia się sytuacja ochrony wiedzy, w której posiadanie wcho-
dzą pracownicy dzięki praktyce i doświadczeniu zdobywanemu u pracodawcy. Nie 
można bowiem w żadnej mierze uznać, że taka wiedza podlega ochronie prawnej. 
Niejednokrotnie pracownicy wykorzystują swoją wiedzę i doświadczenia w kilku 
miejscach pracy jednocześnie, a nawet świadczą swoje usługi dwóm konkurującym 
ze sobą przedsiębiorstwom 25. Kwesta ryzyka związanego z utrata wiedzy, którą dys-
ponują pracownicy stanowi rodzaj ryzyka personalnego a jej ochrona wymaga po-
dejmowania przez organizację działań ukierunkowanych ma ograniczenie fluktuacji 
kadr oraz zawieranie z pracownikami umów o zakazie zatrudniania u konkurencji.
Kolejnym komponentem kapitału strukturalnego zawierającego w sobie znaczny 
ładunek trudnego do przewidzenia ryzyka jest kultura organizacyjna. Stanowi ona 
integralną częścią strategii zarządzania każdej organizacji, „żywy” komponent 
firmy, jej „duszę”. Kultura to „osobowość” przedsiębiorstwa, jest filtrem, przepusz-
czającym lub blokującym wszelkie inicjatywy i działania w niej podejmowane. E. 
H. Schein, definiuje ją jako zbiór dominujących wartości i norm postępowania 
charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany założeniami co do natury 
rzeczywistości i przejawiający się poprzez artefakty zewnętrzne – sztuczne twory 
danej kultury26. Kultura jest więc zbiorem zasad i norm obowiązujących w danej 
społeczności, które ją wyróżniają, scalają, świadczą o jej indywidualności i niepo-
wtarzalności, ale też mogą dzielić, być podstawą konfliktów, ograniczać efektyw-
ność zespołów, stanowić przeszkodę w rozwoju organizacji i uniemożliwiać reali-
zację celów biznesowych. Takie ryzyko niosą ze sobą następujące typy kultury27:
•	 typ paranoidalny − brak zaufania, zastraszenie, brak poczucia bezpieczeństwa, 
oziębłość, brak otwartej komunikacji, nieporozumienia wynikające z licznych 
domysłów;
•	 typ wymuszony − przywiązywanie nadmiernej wagi do niewiele nieznaczących 
szczegółów, skrajny perfekcjonizm i drobiazgowość;
•	 typ dramatyczny − przesadna koncentracja na osobie decyzyjnej w organizacji, 
idealizowanie jej, popadanie w silną zależność od niej;
•	 typ depresywny − pasywna postawa wobec zadań, pesymizm, brak wiary w po-
wodzenie podejmowanych działań;
•	 typ schizoidalny – samotność, obawa przed zaangażowaniem się w jakąkolwiek 
aktywność, obojętność.
Istotnym rodzajem ryzyka wynikającym z kultury organizacyjnej może być 
też wykształcenie kultury skostniałej, opierającej się zmianom, tworzącej bariery 
(28.12.2013).
25 W. Wa l c z a k, Własność intelektualna – cenne niematerialne aktywa organizacji, Nr 
2(39)2011, www.e-mentor.pl (30.12.2013).
26 B. M a z u r, Wartości kulturowe w zarządzaniu organizacjami, www.cebi.pl/texty/poznan.
doc, (15.05.2010).
27J. Ż b i k ow s k i, Kultura organizacyjna jako zasób strategiczny uczelni wyższej, http://
konferencja.21.edu.pl/publikacje/5/1/1Zbikowski.pdf, (15.05.2010).
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dla innowacyjności28. Dużym zagrożeniem może być też brak zgodności między 
wzorami kulturowymi akceptowanymi przez pracowników a cechami formalnej 
organizacji. Bywa to przyczyną wielu negatywnych zjawisk związanych z poczu-
ciem wyobcowania, jak: niezadowolenie, bierność czy chęć odejścia z firmy. Im 
więcej pracowników doświadczać będzie stanu niezgodności między własnymi 
przekonaniami a cechami formalnych elementów kultury, tym większe zagrożenie 
dla funkcjonowania organizacji. Równowaga organizacyjno-kulturowa zawsze jest 
chwiejna, ze względu na ciągły dopływ nowych pracowników posiadających indy-
widualne systemy wartości, a dążenie do jej przywracania jest stałym elementem 
ograniczania ryzyka kulturowego29.
Źródłem specyficznego ryzyka kulturowego, wbrew pozorom, może być też 
wykształcenie silnej kultury organizacyjnej. Silna kultura to taka, której wzory są 
wyraziste, szeroko upowszechnione i głęboko zakorzenione30. Tożsamość, której 
wyrazem jest silna kultura organizacyjna, sprawia, że organizacja staje się uni-
katowa, umożliwia jej identyfikację i identyfikowanie się z nią, ale też usztywnia 
ją i stwarza barierę dla zmian. Tymczasem osiągnięcie sukcesu przez współczesne 
organizacje wymaga od nich otwarcia się na różne formy współpracy, umiejętności 
zawierania korzystnych koalicji i chęci uczenia się. Nie sprzyja temu silna kultura 
organizacyjna. Uparte trzymanie się stereotypów nie pozwala dostrzec pojawiają-
cych się szans i zagrożeń, opóźnia pożądane reakcje, dlatego niejednokrotnie ska-
zuje na porażkę. W konkurowaniu na globalnym rynku zamykanie się na wszystko, 
co mogłoby zagrozić kulturowym podstawom, to droga do porażki. Im silniejsze 
będzie przywiązanie pracowników do określonych wzorów kulturowych, tym sil-
niejszy będzie ich opór przeciwko zmianom, które są nieuniknionym elementem 
we współczesnych organizacjach.31 Duża zmienność otoczenia wymaga bowiem 
odpowiedniej zdolności przystosowawczej organizacji. Zdolność ta zależy od ela-
styczności zachowań pracowników, której nie sprzyjają stereotypy kulturowe. Dla-
tego usztywnienie organizacji to istotne ryzyko związane z kulturą organizacyjną32. 
Poczucie wspólnoty i lojalności wynikające z kultury organizacyjnej jest warunkiem 
sprawnej realizacji celów w każdym systemie organizacyjnym. Jednak ważne jest, 
aby była to wspólnota otwarta i stale ucząca się. Warto też podkreślić, że kultura 
jest podstawą kreowania wizerunku organizacji, a więc stanowi ona potencjalny 
generator ryzyka utraty reputacji, będącej komponentem kapitału relacyjnego.
28 R. R. F o s t e r, S. K a p l a n, Creative Destruction: Why Companies that are Built to Last 
Underperform the Market − And how to Successfully Transform Them, Currency Publisher, 2001.
29Cz. S i k o r s k i, O zaletach słabej kultury organizacyjnej, s. 39–40, http://www.ipiss.com.
pl/wp-content/uploads/2012/03/sikorski_zzl_6_2008.pdf (27.12.2013)
30 G. A n i s z e w s k a, Kultura organizacyjna w zarządzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 24.
31 Cz. S i k o r s k i, dz. cyt., s. 44.
32 P. B a t e, The Impact of Organizational Culture an Approaches to Organizational Problem-
-Solving, „Organization Studies”, No. 5/1984.
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4. kapitał relacyjny jako źródło ryzyka
Kapitał relacyjny jest bardzo ważną częścią kapitału intelektualnego. Jego war-
tość jest zdeterminowana umiejętnością kształtowania stosunków z interesariusza-
mi. Kapitał relacyjny jest bowiem efektem współzależności i wzajemnego oddzia-
ływania podmiotów powiązanych relacjami 33. Kapitał relacyjny przedsiębiorstwa 
określa stopień i zakres jego powiązania z kontrahentami oraz stopień rozpoznania 
rynku. Tworzą go związki z dostawcami, odbiorcami, inwestorami, instytucjami 
administracyjnymi oraz społecznością lokalną. Należy podkreślić, że kapitał ten 
umożliwia przedsiębiorstwu pozyskanie zarówno zasobów podstawowych (kapi-
tału, informacji, usług niezbędnych do funkcjonowania), jak i tworzy podstawę 
do kreacji unikatowych zasobów34. Budowa kapitału relacyjnego wymaga jednak 
wytworzenia kapitału reputacji – interesariusze muszą mieć bowiem zaufanie do 
przedsiębiorstwa i postrzegać go jako uczciwego, solidnego i odpowiedzialnego 
partnera. Dlatego firmy o ugruntowanej pozycji na rynku dużą wagę przywiązują 
do właściwego zarządzania ryzykiem reputacyjnym.
Reputacja stanowi ważne aktywo niematerialne i istotny składnik kapitału rela-
cyjnego. Na reputacje można spojrzeć z dwóch punktów widzenia. Z perspektywy 
organizacji reputacja to aktywo niewidzialne pomagające firmie wyróżnić się na 
rynku i zdobyć przewagę konkurencyjną. Z perspektywy interesariuszy to zbiór 
emocjonalnych, intelektualnych i behawioralnych reakcji oceniających będących 
konsekwencją społecznych i ekonomicznych działań organizacji. Reputacja organi-
zacji powstaje bowiem na styku doświadczeń natury emocjonalnej i racjonalnej. Do 
czynników racjonalnych zaliczyć można wiedzę i doświadczenia. Czynniki emo-
cjonalne to stereotypy i uprzedzenia, sympatie i antypatie, obawy, życzenia i tym 
podobne35. Każdy interesariusz ma swój własny zbiór oczekiwań, według których 
ocenia działania firmy. Akcjonariusze i inwestorzy są zainteresowani osiągnięciami 
finansowymi, dla pracowników ważne są gwarancje zatrudnienia, bezpieczeństwo 
w miejscu pracy oraz możliwości rozwoju. Z kolei klienci zwracają głównie uwagę 
na jakość produktów i usług, ich dostępność oraz cenę.
Menedżerowie wiedzą, jak ważna jest reputacja firm. Reputacja jest istotna na 
rynku pracy dla pozyskiwania cennego kapitału ludzkiego. Z badań wynika, że 
blisko połowa potencjalnych kandydatów nie zdecydowałaby się na podjęcie pra-
cy w firmie o złej reputacji36. Lepsze nastawienie pracowników, wzrost poczucia 
33 W. D a n i e l a k, Kształtowanie kapitału relacyjnego w małym i średnim przedsiębiorstwie, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2012, s. 16.
34 I. M e n d y k, Kapitał relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsiębiorstwa, 
[w:] Sitko-Lutek A. (red.), Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, PWN, War-
szawa 2007, s.121.
35 K. K u b i a k (red.), Zarządzanie w sytuacjach kryzysowych niepewności, Wyższa Szkoła 
Promocji, Warszawa 2012, s.10.
36 Badanie Kandydat 2012 zostało zrealizowane na zlecenie Pracuj.pl przez Instytut Mill-
wardBrown SMG/KRC w dniach 3.09 – 1.10.2012 na grupie 11 050 specjalistów, posiadających 
minimum 2-letnie doświadczenie na rynku pracy, pracujących na stanowiskach specjalistycz-
nych, menedżerskich i wyższych, w wieku 26–60 lat Wizerunek pracodawczy w cenie http://
www.egospodarka.pl/91061,Wizerunek-pracodawcy-w-cenie,1,39,1.html
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dumy i satysfakcji z pracy w firmie o dobrej reputacji przekładają się na wzrost 
efektywności ich pracy. Nabywcy chętniej kupują produkty renomowanych firm. 
Inwestorzy chętniej lokują w takie firmy swój kapitał. Przedsiębiorstwa cieszące 
się doskonałą reputacją mają większą zdolność do pozyskiwania kapitału oraz 
zdobywania dostępu do nowych rynków. Od oceny reputacji zależy także siła 
negocjacyjna firmy z partnerami. Korzyścią mocnego image jest łatwość wprowa-
dzenia na rynek nowych produktów. Silna reputacja stanowi swoistą «gwarancję 
jakości» dla nowych wyrobów. Reputacja firmy pozwala zmniejszyć koszty dzia-
łalności, ponieważ dostawcy, banki, czy dystrybutorzy gotowi są obniżyć swoje 
ceny dla renomowanych odbiorców, którzy zapewniają im stabilizację a także – 
poprzez współpracę – poprawiają ich własny wizerunek. Dobry image zapewnia 
także większą stabilność działania i zmniejsza ryzyko. Podczas recesji gospodarczej 
firmy o najlepszej reputacji w najmniejszym stopniu odczuwają wahania popytu 
ze względu na lojalność nabywców37. Firmy o dobrej reputacji są zatem bardziej 
odporne kryzysy. Pozytywna reputacja dzięki „efektowi halo” może ograniczyć 
negatywne skutki ewentualnych błędów. W rezultacie reputacja przekłada się na 
osiągane przez firmy wyniki finansowe. Dzięki osiąganym wyższym przychodom 
i niższym kosztom, przedsiębiorstwa mające dobrą reputację charakteryzują więk-
sze zdolności do generowania wyższych zysków, co przekłada się na postrzeganie 
reputacji jako ważnego elementu aktywów niematerialnych mających wpływ na 
wartość przedsiębiorstwa38. Mimo ewidentnych korzyści wynikających z posiadania 
dobrej reputacji ryzyko jej utraty bywa często pomijane w analizach dotyczących 
ryzyka prowadzenia działalności gospodarczej. Wynika to z trudności w definio-
waniu i mierzeniu tego ryzyka.
Ryzyko reputacji jest to ryzyko zaistnienia sytuacji, w której klienci firmy, jego 
kontrahenci, akcjonariusze, organy nadzoru bądź inne grupy interesariuszy formu-
łują negatywną opinię na jej temat. Ryzyko utraty dobrego imienia może pojawić 
się w przypadku:
•	 niedotrzymania obietnic przez firmę,
•	 okazywania lekceważenia interesariuszom,
•	 niskiego poziomu etyki biznesu (nieuczciwość wobec kontrahentów i pra-
cowników),
•	 działania na szkodę środowiska.
Specyfika tego rodzaju ryzyka polega na tym, iż każdy pracownik, w stopniu 
proporcjonalnym do swojej roli w instytucji, wpływa na jego generowanie.
Renomę buduje się latami, a stracić ją można w krótkim czasie. Z badania prze-
prowadzonego przez CGMA wśród 1300 menedżerów wynika, że w coraz większym 
stopniu obawiają się oni ryzyka utraty reputacji. 76% badanych stwierdziło, że firmy 
skłonne są zrezygnować z części zysków w krótkoterminowej perspektywie po to, 
aby chronić swoją reputację w dłuższym okresie. Mimo to większość ankietowanych 
przyznała, że nie zawsze wykorzystuje informacje o reputacji do przewidywania i za-
37 CSR a wizerunek, http://www.bcc.org.pl/serwis/csr1_csr.php (29.12.2013)
38 K. M a j c h r z a k, Zarządzanie reputacją w przedsiębiorstwach sektora naftowego, Oficyna 
Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s.12 i nast.
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rządzania ryzykiem jej utraty39. Mimo, że firmy nie zawsze na bieżąco mierzą swoje 
postrzeganie przez różne grupy interesariuszy, większość z nich dąży do dialogu 
z nimi, gdyż pozwala on na zrozumienie wzajemnych oczekiwań. Znając i rozu-
miejąc oczekiwania społeczne, firmie łatwiej budować dobrą lub odzyskać utraconą 
reputację. W procesie zarządzania ryzykiem reputacji, kluczowa jest bowiem wiedza, 
w jaki sposób przedsiębiorstwo jest postrzegane przez głównych interesariuszy oraz 
znajomość ich potrzeb. Sposobem na obniżenie poziomu ryzyka utraty reputacji jest 
opracowanie skutecznego programu public relations, tworzenie silnych więzi z in-
teresariuszami oraz monitorowanie działań pozwalających zredukować prawdopo-
dobieństwo popełnienia błędu. Ważne jest też sprawdzanie, czy wszyscy uczestnicy 
organizacji rozumieją znaczenie firmowej reputacji oraz prowadzenie szkoleń w tym 
zakresie a także dbałość o sprawny system wymiany informacji.
Ważny komponentem kapitału relacyjnego, mającym istotny wpływ na pozy-
cję konkurencyjną przedsiębiorstwa, jest marka. Marka to nazwa, termin, znak, 
symbol, rysunek lub inne cechy, które wyróżniają wyroby danej firmy na rynku40. 
W dobie rosnącej konkurencji, dla odniesienia sukcesu, kluczowe staje się wykreo-
wanie unikalnej marki, systematyczna praca nad zbudowaniem jej pozytywnego wi-
zerunku i przywiązanie klienta do niej. Uznana marka powiększa bowiem wartość 
oferowanych produktów, przyczynia się do stabilizacji dochodów firmy, zwiększa 
jej wiarygodność jako dłużnika. Pozwala też na obniżenie kosztów związanych 
z działaniami marketingowymi i daje większą siłę przetargową wobec partnerów. 
Z marketingowego punktu widzenia, marka nie tylko odróżnia dany produkt od 
jego rynkowych odpowiedników, ale też pozwala klientom oszczędzić czas przezna-
czony na poszukiwanie informacji o produkcie przed jego zakupem. Silna marka 
pełni więc funkcję informacyjną i zwiększa pewność nabywców, przyczyniając 
się tym samym do wzrostu sprzedaży. Marka gwarantuje swoiste bezpieczeństwo 
zakupu przynosząc oszczędność czasu i pieniędzy. Świadczy o jakości produktu ale 
też symbolizuje styl życia.
W obliczu coraz większej konkurencji między markami znaczenia nabiera kwe-
stia zaufania. Konsument poszukuje marki, której mógłby ufać41. Marka niesie ze 
sobą zatem ryzyko utraty zaufania klienta dotyczące42:
•	 sposobu wykonania (zgodność marki z opisem funkcji, które ma spełniać),
•	 aspektów finansowych (czy marka zapewni odpowiednią wartość za wydatko-
waną cenę),
•	 czasu (czy konsument musi poświęcić więcej czasu na ocenę nieznanych marek, 
a gdy marka okaże się nieodpowiednia, to ile czasu zostało zmarnowane),
39Ankieta rozesłana pocztą elektroniczną, przeprowadzona wśród 1300 menedżerów z 61 
krajów w ciągu tygodnia od 9 lipca 2013 r. „Reputacja firmy ważniejsza niż zyski”, http://www.
egospodarka.pl/97729,Reputacja-firmy-wazniejsza-niz-zyski,1,39,1.html (10.12.2013).
40 B. Ż u r a w i k, W. Ż u r a w i k, Zarządzanie marketingiem w przedsiębiorstwie, PWE, 
Warszawa1996, s. 260.
41 T. D r y l, Zaufanie jako element zarządzania marką, http://zif.wzr.pl/pim/2012_2_2_3.
pdf (30.12.2013)
42L. d e C h e r n a t o n y, Marka. Wizja i tworzenie marki, Gdańskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdańsk 2003, s. 40.
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•	 aspektów społecznych (czy marka uzyska akceptację znajomych oraz czy zakup 
wpłynie na zmianę ich opinii o nabywcy),
•	 aspektów psychologicznych (czy konsument dobrze czuje się jako posiadacz 
marki).
Ryzyko utraty zaufania do marki jest ściśle powiązane z ryzykiem utraty wize-
runku przez przedsiębiorstwo. Firma z silnym, pozytywnym wizerunkiem generuje 
zaufanie konsumentów, które jednak łatwo jest stracić przez nieodpowiedzialne 
działania obniżając tym samym wartość marki.
Również sam proces budowania silnej marki jest obarczony wysokim ryzykiem 
niepowodzenia. Jest to proces długotrwały, wymagający zaangażowania znacznych 
zasobów. Zanim osiągnie się zamierzony rezultat, zmiany na rynku mogą niespo-
dziewanie spowodować, że przyjęte wcześniej założenia były błędne a nowa sytuacja 
konkurencyjna wymaga zupełnie innego podejścia. Jednym z głównych czynników 
warunkujących sukces marki jest jej odmienność od marek konkurencyjnych. Wa-
runkiem odniesienia sukcesu jest wypracowanie wysokiego poziomu świadomości 
marki w grupie docelowej i stworzenie wyrazistej, unikatowej tożsamości marki. Przy 
realizacji tego celu przedsiębiorstwo może korzystać z licznych narzędzi marketingo-
wych43. Przedsiębiorstwa posiadające silnie marki muszą się też liczyć się z ryzykiem 
ich podrabiania. Trudności z wykreowaniem własnej marki, brak odpowiednich za-
sobów finansowych, umiejętności i gwarancji, że stworzona marka znajdzie uznanie 
wśród nabywców powodują, że ryzyko kopiowania znanych już marek jest duże. 
Nieuczciwi konkurenci oznaczają swoje wyroby nazwami bardzo podobnymi do 
popularnych marek. Aby zminimalizować to ryzyko konieczne jest podejmowanie 
konkretnych działań zmierzających do ochrony własnej marki przed jej bezprawnym 
wykorzystywaniem przez osoby trzecie. W Polsce można zarejestrować markę, jako 
znak towarowy zastrzeżony w Urzędzie Patentowym. Rejestracji, a więc prawnej 
ochronie na okres 10 lat, podlegają takie elementy jak: nazwy, symbole, ornamenty, 
kolory, kształty. Pożądane jest też informowanie klientów o tym, gdzie są dostęp-
ne produkty oryginalne. Niektóre przedsiębiorstwa zatrudniają ekspertów, którzy 
prowadza monitoring rynku celem wykrycia nieuczciwego producenta lub impor-
tera. Każdy z wyżej opisanych sposobów ochrony własnej marki przyczynia się do 
utrzymania jej dobrego wizerunku, jednak żaden nie gwarantuje pełnej ochrony44. 
By móc korzystać ze wszystkich możliwości, jakie daje przedsiębiorstwu silna mar-
ka, trzeba stale nad nią pracować, inwestować w jej rozwój i pomnażać jej kapitał.
Kapitał relacyjny powstaje poprzez budowanie sieci powiązań z różnym pod-
miotami określanej mianem architektury sieci. Jest ona tworzona przez lata a jej 
wartość wynika z długoterminowych więzi współpracy, wzajemnej wymiany do-
świadczeń, wspólnego realizowania projektów i uczenia się od siebie. Jednak wy-
tworzenie ścisłych powiązań generuje też ryzyko wzrostu stopnia wzajemnego 
uzależnienia. Jest to szczególnie widoczne w relacjach z dostawcami i odbiorcami. 
43 A. K o c h a n i e c, Instrumenty wprowadzania marki na rynek, [w:] A. Grzegorczyk (red.), 
Instrumenty kształtowania wizerunku marki, Wyższa Szkoła Promocji, Warszawa 2005.
44 Z. Wa ś k ow s k i, Dylematy zarządzania marką, http://www.swiatmarketingu.pl/index.
php?rodzaj=01&id_numer=303008 (30.12.2013)
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Nowoczesne systemy zarządzania typy Lean Management, Kaizen, Just-in-Time 
wymagają pewności dostaw, odpowiedniej ich jakości oraz punktualności i mimo 
ich wielu zalet przyczyniają się do tworzenia tzw. systemów wrażliwych poprzez45:
•	 eliminację buforów w postaci np. zapasów w magazynach;
•	 redukcję liczby dostawców;
•	 redukcję cykli realizacji zamówień.
Wrażliwość tych systemów wynika z wytworzonych silnych zależności pomię-
dzy podmiotami w łańcuchu tworzenia wartości i skutkuje podatnością na wystą-
pienie nagłych zakłóceń i strat. Źródłem ryzyka są też różnice kulturowe między 
partnerami zwłaszcza, jeśli współpraca ma charakter międzynarodowy, które mogą 
utrudniać komunikację. Potwierdza to tezę o kumulatywnym charakterze ryzyka 
wynikającego z aktywów tworzących kapitał intelektualny.
5. Badania Własne
Badania mające na celu ocenę zakresu wdrożenia koncepcji zarządzania kapita-
łem intelektualnym w praktyce przeprowadzono w 2013 roku. W procesie badaw-
czym wykorzystano kwestionariusz ankiety rozesłany wśród kadry menedżerskiej 
zatrudnionej w przedsiębiorstwach funkcjonujących na terenie województwa ma-
zowieckiego. Badami objęto 78 menedżerów różnych szczebli. Jednym z problemów 
badawczych była odpowiedzi na pytanie, czy praktycy zarządzania dostrzegają 
ryzyko związane z kapitałem intelektualnym i jak oceniają je na tle innych rodzajów 
ryzyka związanego z działalnością gospodarczą.
Na rysunku 1 przedstawiono poglądy kadry menedżerskiej uczestniczącej w ba-
daniach dotyczące skali zagrożenia spowodowanego przez różne rodzaje ryzyka 
występujące w działalności gospodarczej. Oceny dokonano w oparciu o 5-punktową 
skalę ocen gdzie 1 – oznaczało niskie zagrożenie, zaś 5 bardzo duże niebezpieczeń-
stwo. Analiza danych pozwala stwierdzi, że zarządzający najbardziej obawiają się 
ryzyka finansowego, związanego z decyzjami kształtującymi strukturę kapitałową 
przedsiębiorstwa, którego siła została oceniona na 4,6.
Wysoko oceniono też ryzyko inwestycyjne oraz rynkowe wynikające ze zmien-
ności rynku, które uzyskało ocenę na poziomie 4,4. Badani menedżerowie wydają 
się nie docenia zagrożenia związanego błędami w procesie zarządzania kapitałem 
intelektualny. Ryzyko to zostało bowiem ocenione na 3,4 w skali 5- punktowej, co 
oznacza średnią siłę oddziaływania na efekty prowadzonej działalności gospodar-
czej. Zarządzanie kapitałem intelektualnym jest koncepcją stosunkowo nową i słabo 
zakorzeniona w praktyce, można zatem przypuszczać, że ryzyko z nim związane nie 
jest postrzegane jako największe zagrożenie, z uwagi na brak doświadczeń kadry 
menedżerskiej w tym zakresie. Nie bez znaczenia pozostaje też fakt braku narzędzi 
identyfikacji tego specyficznego zagrożenia, co powoduje, że wielu menedżerów 
może nie być świadomym jego wysterowania z powodu niedostatku informacji na 
ten temat.
45 G. A. Z s i d i s i n, G. L. R a g a t z, S. A. M e l n y k, The Dark Side of Supply Chain Mana-
gement, „Supply Chain Management Review” 2005, Vol. 9, No. 2, s. 46–52.
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W badaniach podjęto także próbę diagnozy ryzyk niespecyficznych, z który-
mi menedżerowie stykają się najczęściej. Na podstawie wyników badań można 
stwierdzić, iż wśród najczęściej identyfikowanych zmiennych znajdują się zagroże-
nia związane z kapitałem ludzkim. Najczęściej wymienianym rodzajem zagrożeń 
związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi była fluktuacja pracowników, na 
którą wskazało 76% respondentów. Istotną rolę odgrywają też ryzyka mające swoje 
źródło w kapitale relacyjnym. Najczęściej wskazywaną zmienną wśród zagrożeń 
związanych z kapitałem relacyjnym było ryzyko utraty reputacji.
Rys. 2. Najczęstsze zagrożenia związane z aktywami niematerialnym
Źródło: opracowanie własne
Rys.1. Siła zagrożenia spowodowanego przez wybrane rodzaje ryzyka
(skala ocen 1–5)
Źródło: opracowanie własne
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Podsumowując można stwierdzić, że mimo iż ryzyko związane z nieefektywnym 
zarządzaniem kapitałem intelektualnym nie jest postrzegane jako istotne zagroże-
nie przez badanych menedżerów to właśnie aktywa tworzące ten kapitał są często 
źródłem trudności w osiąganiu założonych celów organizacyjnych. Najbardziej 
odczuwalne jest ryzyko kadrowe, które wynika z ludzkiej niedoskonałości, a także 
z niedoskonałości procesów zarządzania kapitałem ludzkim. Ponieważ zarządzający 
często identyfikują ten typ ryzyka powinni szczególnie koncentrować się na jego 
ograniczaniu.
podsumoWanie
Dla każdego przedsiębiorstwa ryzyko to nieodłączny element środowiska, w któ-
rym działa – istnienie ryzyka oznacza niepewność przyszłych wyników, jednak 
może być ono zarówno źródłem strat jak i korzyści. W dzisiejszych warunkach 
sukces nie opiera sie na starannie uporządkowanych procesach działania, lecz 
na zdolności adaptacyjnej oraz akceptowaniu ryzyka. Dawniej przedsiębiorstwa 
osiągały sukces obniżając koszty i podnosząc wydajność. Obecnie muszą optyma-
lizować swoją zdolność do elastycznego działania i dostosowywania się do nowych 
warunków. Źródłem tej elastyczności są aktywa niematerialne zawierające wiele 
możliwości generowania wartości dodanej. Zarządzanie tymi aktywami jest jed-
nak obarczone znacznym ryzykiem. Wyniki przeprowadzonych badań wskazują, 
że menedżerowie dostrzegają wprawdzie to ryzyko jednak wydają się nie doceniać 
jego znaczenia.
Jednym z głównych źródeł ryzyka jest kapitał ludzki. To najważniejszy a jed-
nocześnie najmniej przewidywalny zasób organizacji. Poziom ryzyka związanego 
z kapitałem ludzkim jest trudny do kontrolowania ze względu na jego tymczasowy 
związek z organizacją. Z uwagi na rosnące znaczenie kapitału intelektualnego we 
współczesnych organizacjach ryzyko z nim związane stanowi ważny przedmiot 
badań. Obok identyfikacji jego źródeł istotne jest wypracowanie procedur i narzę-
dzi pomiaru, sterowania i kontroli tego ryzyka w celu identyfikacji działań pro-
wadzonych do jego ograniczania oraz ubezpieczenia się przed jego negatywnymi 
skutkami.
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